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1．緒論
　「文化」という概念は非常に幅が広く、やや漠とした抽象的な感じを与えるが、その一面は
新製品を使用した新しいライフスタイルの結果であると考えられる。（1）
　例をあげると、ソニーのウオークマンは、カセットプレイヤーとステレオヘ．ツドホーンを
くっつけた、音楽を聴くためだけの新製晶として発売されたが、ユーザは自分専用の視聴室
を作り出すという新しい使い方を見い出し、歩いているときも．、ジョギングしている時も、、
さらには電車に乗っているときも音楽を聴くという、新しいライフスタイルを作り出した。
これはウオークマンが生んだ新ライフスタイルであり、新文化である。
　最近携帯電話の普及がめざましく、今年の7月で50百万台を超えたたという。特に女子学生
の所持率は90％を越えているともいわれており、親しい伸問同士電話番号を登録し合い、歩
きながらあるいは車を運転しながらでも、絶えず相互に電話をかけ合って、瞬時に情報を共
有している。これは、携帯電話を所持していて相互に電話番号を知り合っている親しい伸間
だけが入りうるサークルであり、そのサークル特有の情報システムによってでき上がってい
る。これはまさに新しいライフスタイルであり、携帯電話文化である。
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　一般的に「文化」の定義としていろいろ言われているが、現代イギリスの代表的論客であ
るレイモンド・ウイリアムズ（2）は、それらを整理して、「文化」とは；
　1）知的に発展した理想的な状態：「文化的な人」
　2）知的発展の記録プロセス：「文化的活動」
　0）ライフスタイルに集約された知的発展プロセスの方法：「芸術的または知的活動として
　　の文化」
と述べている。
　筆者の文化観は、どちらかというと3）に近く、現代の様な一般化し、大衆化した文化とは、
「人問のライフスタイルが知識と技術の進歩に対応して変化し定着して、一体化したものであ
る」と考えており、こう考えると説明しやすい。マイケルS．トレーナー（3）も「技術というの
は文化的変容の舞台としても、またその変容を映し出す鏡としても機能する」と述べており、
筆者とほぼ同じ考え方である。
　新しい知識が生まれ、その知識に基づいた技術が生じ、それを使いこなして行くうちに、
自然にライフスタイルとして定着して行くとき文化が形成されると考えられる。
2．事例研究
　筆者は以前国内外の成功した新製晶開発事例100例を調査し（4）、各新製品開発過程の研究開
発費、研究成果の評価等さまざまなデータを評価しデータベースを作成した。その際この新
製品の文化への貢献度についても、5から1の評点をつけて評価してある。この文化貢献度と
いうのは、その新製品が世に出た結果として、文化的にいかに変化を与えたかという視点か
らの評価である。
文化貢献度
　5：世界文化に大いに貢献した
　4：世界文化にやや貢献した、または日本文化に大いに貢献した
　3：世界文化への貢献度さほどない、または日本文化にやや貢献した
　2：世界的への貢献ない、または日本文化への貢献はさほどない
　1：文化貢献なし
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　先に述べたウォークマンは、発売後世界的規模で使用され、自分だけの音楽環境を持ち歩
くという、いわゆるウォークマン文化を全世界に流行させ、この20年間に全世界で2．3億台の
ウォークマンを普及させた。これはまさに文化貢献度5である。このように文化貢献度5は、
世界規模で大いに文化貢献した新製品グループである。
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文化實鰍度
　このグループには、医学上診断方法に革命を起こし、CT文化を作り上げたCT－Scan，ビデオ
の国際標準となり世界的にビデオ文化をつくったVHS、世界的に日本のカラオケ文化を広め
ることに成功したレーザディスクー、これまた世界的に使い捨てカメラプームを起こした「写ル
ンです」等があげられる。
　同様に文化貢献度4というのは、世界レベルでやや文化貢献したもの、あるいは、国内レベ
ルで大いに文化貢献したものが当てはまる。たとえば世界では認められなかったが、日本国
内では98文化を作り上げたPC－98、国内にコンパクト洗剤ブームを巻き起こし、小型洗剤文化
を作ったアタック、ビールに新しい味文化をもたらしたスーパードライ等がある。
　文化貢献度3は世界的にはあまり影響力はなかったが、国内ではやや文化貢献したもので、
オイルショックのため不発に終わったロータリーエンジンや、わが国でもスポーツ飲料の先
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駆けとなったポカリスエット等がある。
　文化貢献度2は少ししか影響力のなかったもので、Ce1sior等の自動車の改良モデル等がこれ
にあたる。
　文化貢献度1はほとんど影響力がなかったもの、me　too　businessのオロナイン軟膏や、未だ
完成していない人工血液等が属する。
　図1、図2は、累積売上高に及ぼす研究成果評価および文化貢献度の関係を、それぞれプロ
ッとしたものである。
　図1において、売上高が15000億円以上で突出している7点を取り上げ詳細に調べて見ると、
売上高の高い順にタガメット、CTスキャン、VHS，PC－AT，PC－98，68X、オロナミンである
ことがわかる。そしてこれらは、図1で明らかなように、研究成果成果評価に対しては必ずし
も相関関係は見られないが、図2によると、世界文化への貢献度で評価すると高い相関関係が
見受けられる。文化貢献度の高いものは売り上げが高い、また沢山売れたものが新しい文化
を形成して行くことが予想できそうである。
　ここで売上高最高額を示しているのが、タガメット、CTスキャン、VHSである。タガメッ
トは英国のSmith　Klain社が開発した、ノーベル科学賞受賞者ジェームズ・ブラック博士のH2
ブロッカー新理論による、画期的な胃潰瘍新薬である。CTスキャンは、英国のノーベル物理
学賞を受賞したゴッドフリー・ハウンズフイールド博士の発明による人体診断システムであ
る。VHSはわが国JVSが開発し、ソニー社のべ一タ方式に変わって、世界標準となったビデ
オの方式である。この3者を比較すると図1から明らかなように、研究成果評価的にはタガメ
ットが5，CTスキャンナーが4，VHSが3とそれぞれ違った評価となっているが、図2の世界文
化貢献度ではいずれも評価5となっている。それはこれらが研究成果評価にかかわらず、それ
ぞれの分野で世界的に文化を変え、標準的に広く世界で使用されるようになっていることが一
わかる。
　その次の売上高を示すPC－ATは米国IBM社により開発され、現在世界的な標準機として使
用されている、パーソナルコンピュータである。またPC－98は、わが国NEC社が独自にその
oSを開発した、わが国で主流を占めていたパソコンである。この2つの開発経過を調べてみ
ると、PC－ATの方は、開発当時IBM社社内ではむしろ異端児で少数のプロジェクトチームに
より少ない予算でできるだけ手軽に開発するということで、CPU等の部品は既存のものを外
部調達し開発し、0SはMicrosoft社に委託するなど、研究成果的には3で必ずしも高い評価と
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はならない。一方PC－98はCPU，0Sともに自社で開発するなど研究評価的には4にランク付け
されている。しかしながら後者が0Sを公開せず独自の囲い込をはかったのに対し、前者は0S
を公開し自由な第3者の使用を認めたため世界的なデファクトスタンダードとなり、現在のイ
ンテル社CPU＋Windowsと言うAT互換機につながっている。したがって文化貢献度はPC－AT
が4評価に対し、PC－98は日本文化にのみ貢献したと言うことで亨評価となっている。これらを
総合して文化貢献度と売上高の関係でまとゆると図2のようになり、比較的相関関係が高いこ
とがわかる。
3．ポートフォリオ・マネージメントヘの文化性の導入
　筆者は、図3に示すように、研究開発テーマをそれぞれ独創性と戦略性の2つの軸で評価し、
第1象限より「金」「鉄」「石」「鉱石」の4象限に位置付け、その位置づけに見合った適正な経
営資源配分を行おうとする、研究開発ポートフォリオ・マネージメント（R＆DPM）を提唱し
ている。（4×5）（6）
　　　　　　　　　　　　　　　図3．R＆Dポートフォリオ
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研究開発開始から事業化して利益を得るまでのプロセスを展開して、モデル的に表示する
と図4のように表現できる。
一般に研究開発は、基礎的研究と開発研究の2つからなる。基礎的研究はコストもそうかか
らないので、独創性で評価して将来に備えればよいが、開発研究はコストがかかるので適切
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なマネージメントが必要である。
　　　　　　図4．新製品開発プロセス：研究開発活動とマーケティング活動
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’研究開発効率が、研究開発を行い、その研究成果を使用して事業化を行った結果の事業化
成果としての累積利益に対する研究投資効率であることは、次の定義式（1）で示されるとうり
である。
　研究開発効率：＝研究効率＊事業化効率
　　　　＝（研究成果／研究開発費）＊（事業化成果／研究成果）
　　　　＝事業化成果／研究開発費
　　　　＝累積利益／研究開発費
　　　　＝累積利益額／総研究開発投資額　　　　　　　　　・…………・…・……（1）
　しかしこれは結果論であり、実際の研究開発において、研究開発着手前にこのような結果
をうまく見通してマネージできれば、研究開発効率を上げること，ができる。しかし実際問題
として、それが難しいところに研究開発マネージメントの難しさがある。このため、研究開
発の前、特にコストのかかる開発研究に着手する前に、できるだけ事業成果まで予測し目標
を設定して、意思決定しなければならない。それが研究開発マネージメントの本質であり、
難しさがある。このためのメルクマールとして、事業成果と相関性の高い戦略性をとりあげ、
この尺度の大小で研究テーマを評価することが有効であると言うのが、筆者の提唱した
R＆DPMである。ここで戦略性とは、研究の事業に対する戦略的重要性であり、次の視点から
評価される。
　a）企業戦略との適合度、
　b）現在または将来事業との関連性、
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C）研究開発戦略に基づく基幹技術、戦略技術かどうか、
d）社会・環境二一ズとの適合性、
　以上の4視点に加えて、戦略性を評価するための、最も重要な評価基準として、新たに文化
性を追加する。
　文化性とは新文化を形成する可能性であり、次の；
　a）顧客ウオンツや二一ズ満足させるか？
　b）新しいライフスタイルを形成しうるか？
　C）デファクトスタンダードになりうるか？
　d）コストパフォーマンスはいいか？
によって、その文化度が評価される。
　この総合評価の戦略的意味は、文化度5の世界的に新文化を確実に形成しそうな研究の場合、
本当にその研究開発が成功すれば、世界的に使われて新文化を形成される確率が高い。この
ため、企業戦略、研究開発戦略を作り替え、社運をかけてでも実現しようとするマネージメ
ントが必要となる。
　倉林靖（7）によると、「文化とは人間の快楽を満足させるためのものである」という。これは
文化の自的関数に人間の快楽をとり上げており、筆者の考え方に当てはめると、「顧客のウオ
ンツを満た寺ような新技術・新製品が新しい文化をつくりあげる」ということになる。逆も
また真なりで、「顧客のウオンツを満たすような新しい文化性のある新製品を開発すれば成功
する」という命題が成り立ち、文化性を研究開発マネージメントの指標として使用できる。
41成功事例の文化性評価
　以上提案した文化性の概念を検証するため、1995年度から98年度までρ日経新製品ヒット
商品（8）の中から10製品を選び、独自にその文化度を評価してみた。文化度評価の尺度として
は、顧客満足、新ライフスタイル、標準化およびコストの4つの角度から、それぞれ5段階で
評価を行い、その平均値を文化度とした。
　プリウスを除いてその大部分は、文化度4以上を示した。携帯電話、インターネット、ディ
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ジタルヵメラ、プレーステーション、アサヒスーパードライそしてウインドウズ95は、いず
れも大流行し、典型的な新文化を生んでいることは明らかである。中でもアサヒスーパード
ライは、コク、キレという官能検査に基づくその味を顧客に高く評価され、ドライ文化を生．
んだだけではなく、これまでキリンに代表された日本のビールの単一な味に新風を吹き込み、
ビールの味の多様化のきっかけとなり、結呆としてわが国にビールの味文化をもたらしたこ
とは、記憶に新しい。
　プリントごっこやナイキのエアーマックスは、特殊の分野ではあるが、同様に新文化をも
たらした。またi－MacやVAI0ノートブック’パソコンはコンピュータ市場で新文化を形成した。
一方プリウスは、トヨタが環境問題を考慮して開発した、戦略的ハイブリッドカーであるが、
そのコスト、性能の標準化から見て、ライフスタイルとして定着できず、新文化として開花
するには、未だ時期尚早であると考えられる。
　これらの事例より、いずれも成功した新製品は新文化を生んでいるといえ、文化性を研究
開発マネージメントの指標として使用できることが検証できた。
表1．ヒット商品の文化度
新製品
携帯電語
インターネット
ディジタルカメラ
プレイステーション
スーパードライ
ウインドウズ95
プリントクラブ
エアマックスシューズ
i．Macコンピュータ
VAI0コンピュータ
たまごっち
digit一ビデオカメラ
Gショック時計
プリウス
顧客満足機能品質・デザイン標準規格化コストパフォーマンス合　計　文化度
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4一
20
20
19
19
19
19
18
18
17
17
15
15
15
11
4
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4
4
4
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5．文化形成の活性化モデル
　これまでの文化の形成過程を見ると、新しい技術製品が出てそれが新ライフスタイルとし
て定着するには、一定のブレークスルーが必要であり、文化はある臨界点を超えた時、全面
的に広がる。例えば猿の研究によると、最初1匹のチンパンジーが、2つの石を使って木の実
を割って食べることを始めた。それを見ていた別のチンパンジーが真似をし、次第にそれが
伝わってその群れ全部のチンパンジーに石器文化が広がったという（京都大学霊長類研究所
レポート：NHKテレビ1997．4）
　このような一定の臨海点を超えると文化が形成されるプロセスは、ちょうど1次化学反応と
同じ活性化モデルで表現できる。
　X：その新製品を使用する人の数
　t：時間
とすると、
文化形成速度は
　dx／dt；kx
　k：拡散係数
という形の1次の微分方程式で表わされる。
これを紐くと、
　1n（x）＝kt
または
　x；exp（kt）・・・・・・・・・…　（2）
と、使用する人の数Xは、時間tに対して、（2）式で表わされる。これは半対数メモリで表示す
ると直線的に増大する指数関数となる。
ここでkは、拡散係数であり、その製品のもつ本質的・潜在的な文化性能すなわち文化度であ
る。
化学反応の場合このkは、絶対温度丁の逆数に比例し、この比例係数△Hが活性化エネルギー
である。
　k＝△H／T
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文化の場合は、この絶対温度丁は何に当たるのか？
文化形成にもこの活性化モデルを当てはめると、図一5のように考えられる。
図5．文化形成活性化モデル
臨界点　顧客満足機能
　　　　品質デザイン
　　　　標準規格化
　　　　コストパフォーマンス
販売方法
新文化形成
△H
活性化エネルギー
新製品
ξ）ξ）
　活性化エネルギーが上昇し臨界点を超えると、化学反応でいえば1次反応が進みだし、細菌
でいえばたとえば0157菌がどんどん増殖し出す様に、文化形成ではその文化が急速に広まり
出す。臨海点を超えやすくし、文化の形成を促進するためには、理論的には2つの方法が考え
られる。1つは臨海点の高さを下げることであり、もう1つは活性化エネルギーを高めること
である。
　臨海点を下げるということは、商品のコストパフォーマンスを高めることである。このた
めにその商品に；
　1）顧客の二一ズ、ウオンツを満たす新機能をもり込む
　2）品質・デザインを魅力的にする
　3）機能を標準規格化する
　4）価格を低くめに設定する
すなわち商品の持つ固有の文化度を高めることにほかならない。
　活性化エネルギーを高めるということは、その商品の話題性を高めることである。このた
めには；
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　1）新機能を良く説明する
　2）オピニオンリーダーに認知してもらう
　3）パブリシティに訴え、新しい商品・ライフスタイルをPRする
　4）販売政策を実施しその商品を入手しやすくする。
すなわちその商品に関する情報量を高めることである。この情報量が化学反応の場合の絶対
温度に相当する。
　以上をトータルに同時平行的に進めれ；士、比較的容易に新文化が形成される。これは緒論
に述べた例に当てはめて見てもよく理解できる。
6．トータル・マーケティング・マネージメント（TMM）’の提唱
　高い文化性を有する新製品を開発するためには、新製品開発を技術戦略、マーケテイング
戦略の両面に強く結び付けて進める必要がある。なぜなら、これらの戦略は企業のコアコン
ピタンスと密接に関係しており、研究開発の進展ξ共に、次第に市場活動の占める割合が大
きくなり、研究開発が完成し事業化に移行する段階では、その割合は逆転し、事業化成果を
上げるためには、マーケティング活動が非常に重要となる（図一4参照）。この市場主導型マー
ケティングのことを、米マーケティングコンサルタントのレージス・マッケンチ（9）は，「技術
変化および顧客二一ズに答える商品変化に適合する企業能力」と定義づけている。
　前にも述べた様に、文化性は技術マネージメント戦略において、最重要課題である研究開
発を評価する戦略性の最も重要な評価基準であ一る。したがってトップマネージメントは市場
主導のTota1Marketi㎎Management（TMM）概念を実践し、新製品の文化度を高めて、顧客満
足を実現すべく、自社の技術およびマーケテイング資源を最大限に活用すべくリーダー．シッ
プを発揮しなければならない。また市場での成功のために別の重要な要素として、うまく顧
客のウオンツを満たすために市場進出のタイミングの問題がある。これはトップマネージメ
ントの適切な経験と直感が要求される非常に困難な意思決定の問題であるが、これも文化性
の概念がその意思決定に際して、よりよい判断基準を与える手助けとなる。
　これらのTMMの概念図は図6に示されるが、これを実現するためには、全社的に経営資源
を管理しより良い意思決定を行うための情報システムの構築が不可欠である。
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図6．TMM概念図
新文化 ユーザ・ウオンツ
情報システム
トップ・マネージメント
マーケティング戦略 研究開発戦略
経営資源の集中投入 戦略的研究開発
コア・マーケティングカ コア・コンピタンス コア技術力’
マーケテイング 新製品
利　益
7．まとめ
　新製品の魅力的品質としての文化性の高さが、’研究の戦略性を決める大きな要因である。
このことから世界的な新文化形成に責献できるような大型の新製晶開発を実行し、成功させ
るためには、’経営トップが経営戦略を提示して明確に意思表示を行い、まず自ら旗を降って
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経営資源を集中的に投資し、新たな技術・マーケティング両面にわたるコア・コアコンピタ
ンスを生かした新製品開発体制が必要である。また情報システム構築により市場情報および
技術情報を全社で共有し、迅速に意思決定を行い、より短期間に新製品を開発をおこない客
様に提供するといった、全社をあげたマーケット指向のTMMが有効であることを提唱した。
追記1
　本論文は米国　Po血1and　Intemati㎝al　C㎝ference㎝Management　ofE㎎ineering㎝dTec㎞01ogy
’99（10、および日本科学技術連盟⑪で発表したものを、一部加筆訂正したものである。
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